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  ملخص 
  
 بكفاءة الصلة ذات التنظيمية السلوكيات من العديد تشكيل على تعمل التي إلانسانية املتغيرات من املؤسسة ثقافة تعتبر
 املؤسسة. داخل ألافراد وسلوكيات لتصرفات العام إلاطار تمثل فهي املؤسسة في ألاداء ومستوى 
 الالتزام نحو  وتحفيزهم التغيير، متطلبات نحو وتوجيههم ألافراد فكر تطوير على تعمل أنها في الثقافة أهمية وتكمن
 ومعتقدات وقيم سلوك على التأثير خالل من الاجتماعي الاستقرار على وتشجع تدعم كما ،الوظيفية  وواجباتهم بأعمالهم
 تغير بدون  النجاح له يكتب ال إستراتجياته كانت ومهما التغيير هذا نوع كان فمهما ،التغيير مع تكيفا أكثر وجعلهم ألافراد
 عملية يخدم بما املؤسسة ثقافة تغيير هو التغيير إدارة يواجه الذي التحدي فإن هنا ومن ،معه بالتوازي  يمش ي ثقافي
 لذلك مناسبة  مرنة أرضية وإيجاد ألافراد لدى العام القبول  ظل في التغيير






Organizational culture is considered as human variations which form several organizational behaviors 
that have many links with the competence and the organizational performance level because it 
represents the general frame of individual's behaviors in the organization. 
Organizational culture works on developing individuals' thought and directing them towards change 
requirements. It motives them to be more involved in achieving their tasks and duties; it supports and 
encourages social stability through the impact on individuals' behaviors، values and believes; further، 
it makes them more adaptable to change. Regardless the nature of change and its strategy, change's 
success could not be attainable without cultural change that is going along with it. From this side, the 
major challenge which encounters change management is how well the organization changes its 
culture purposefully to serve change process in parallel with general agreement and satisfaction of 
workers 
Keywords: Organizational culture, cultural change, organizational values and believes, individual behavior, 
organizational change 
 :املقدمة
 حيث املؤسسة نشاط دراسة في متواصال واهتماما كبيرا حيزا املؤسسة ثقافة مفهوم أخذا لقد
  يعملون  والتنظيم السلوك مجال في املفكرون فأصبح ،يريالتغ إدارة موضوع دراسة في البارز  العنصر كان
 هذه نجاح مفتاح تعتبر يفه، ييرالتغ عملية في دورها إبراز و ألهميتها والترويج املؤسسة ثقافة تحليل على
 العملية.
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 البشري  املورد كون  ذلك،ألافراد ثقافة بتغيير دعمه دون  التنظيمي التغيير نجاح توقع يمكن وال
 .التغيير لعملية يألاساس  داعمالو  املكون  هو
 الثقافة تغيير ةأهمي خالل من التنظيمي ريالتغي حونجا الثقافي يريالتغ بين الربط حاولةومل
 :التالية بالجوانب إلاحاطة حاولنا التغيير عملية دعم في  ضرورتهاو 
  املؤسسة لثقافة النظري اإلطار :أوال
 النسيج ذلك انه على فسر حديث تنظيمي كمفهوم املؤسسة ثقافة مفهوم استخدام شاع لقد
 وأصبح، ملؤسسةا داخل املوجودة والرموز  عاداتوال والطقوس واملعتقدات القيم من يتكون  الذي الثقافي
 اهتمام على املفهوم هذا وحاز املؤسسة داخل السائد التنظيمي املناخ تعكس صورة باعتباره إليه ينظر
  للمؤسسة الفكري  املال الرأس يعتبر الذي البشري  باملورد الرتباطه املفكرين من العديد
    املؤسسة: ثقافة مفهوم -1
فاألفراد يفكرون  ،داخل املؤسسة ألافراد قيم رملسا متكامال إطارا تشكل املؤسسة ثقافة نإ
 من سلبي أو ايجابي محتوى  ذات الثقافة هذه كانت سواء املؤسسة ثقافة بها تتشكل التي بالطريقة يعملون و 
 ، بها الخاصة ثقافتها لها نشاطها طبيعة اختلفت مهما املؤسسات فجميع ، السلوكيات و واملعتقدات القيم
 .ذلك عكس أو قوية ثقافة بأنها املؤسسات بعض يف توصف نأ يمكن التيو 
 العمل خصائص عن املعبرة و السائدة القيم مجموعة أنها على املؤسسة ثقافة فعر ن أن يمكن و
 مستمرة املزايا هذه و ألاخرى  املؤسسات باقي عن املؤسسة تميز التي املزايا من مجموعة هي و املؤسسة في
 املؤسسة. في الفرد سلوك على كبير تأثير لها و نسبيا
 :املؤسسة ثقافة خصائص -2
  :التالي النحو على ماتهايس و املؤسسة ثقافة خصائص أهم إبراز يمكن
  :مكتسبة عملية الثقافة*
  الواحدة املؤسسة أفراد بين يحدث الذي الطبيعي التفاعل خالل من تكتسب الثقافة أن أي
 املثال سبيل على،الفرد فيها يعيش التي البيئة من كتسبت الثقافة ألن ،الاجتماعية الفرد لطبيعة  وهذا
 1.تهماثقاف على باالعتماد ألافراد بسلوك التنبؤ يسهل مما، سلوكه من جزء فتصبح إلخ ...العمل ،املدرسة
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 :إنسانية عملية الثقافة*
 و املنبع اختالفب به خاصة ةثقاف يحمل فرد كل أن كون  ذلك و إنساني سلوك الثقافة تعتبر
 .2 املؤسسة ثقافة تكون  الثقافات هذه مجموعو  املؤسسة داخل اتثقافال هذهب يتأثر و يؤثر فالفرد ،املصدر
  :متغرية الثقافة*
 أنه كما ، بالبطئ يتصف التغير أن إال ، التكنولوجية البيئة لتأثير راجع ذلك و متغيرة الثقافة
 .3 بسهولة الفرد عليه تعود ما رتغيي الصعب من ألن تقبله في صعوبة يوجد
 :تراكمية الثقافة*
 و ، خصائص و عناصر من مكوناتها إلى ألاجيال تضيفه ما خالل من تتراكم و الثقافة تزداد حيث
 .4 ألافراد ثقافة عناصر مع املكونات هذه تفاعل عن ينتج ما
  :الصراع تواجه الثقافة *
 الثقافة مع التقليدية لثقافةا تتصارع فقد املتعارضة الثقافات بين صراع يحدث ما كثيرا
 5الدين. أو اللغة أو املكان أو الزمان حيث من املختلفة فاتاالثق تتصارع وكذا ،الحديثة
 :املؤسسة ثقافة أبعاد  -3
 إلاداري  البعد و التنظيمي البعد، مختلفة أبعاد ثالثة حسب املؤسسة ثقافةل التعرض نحاول 
 .بعد كل ون ملضم إيضاح يلي فيما و إلانساني والبعد
  :التنظيمي البعد -أ
 أراء و اتجاهات و سلوك بدراسة يهتم الذي الحقل على املؤسسة لثقافة التنظيمي البعد يعبر
 و املؤسسة على البيئة تأثير و ألافراد أداء على رسميةال غير و الرسمية التنظيمات تأثير و املؤسسة في ألافراد
 واملسؤولية السلطة خطوط التنظيمي الهيكل يحدد حيث الهيكل نظيميالت البعد في ندرسه ما وأهم ، ألافراد
 و ألافراد عمل طريقة و أنماطها و  الاتصال خطوط يوضح كما ، ببعض بعضها ألاقسام و إلادارة عالقات و
 :التالية العناصر البعد هذا ويشمل ، املؤسسة بإدارة قيامهم
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    :االتصال طبيعة *
 وقد سفلألا  إلى علىألا  من أو فقط رسمية الاتصاالت هذه كانت فإذا ، املؤسسة ثقافة نم جزءا الاتصاالت تمثل
 النتقال سريعة غير و مشجعة وغير سلبية الثقافة هذه تكون  ، املتحفظ الطابع عليها يغلب مكتوبة تكليفات أو تعليمات شكل في تكون 
 القلق من حالة يفض ي مما عمله في يخطئ أن من منهم واحد كل فيخا و  ، حساسية أكثر املؤسسة في ألافراد ويكون  ، املعلومة
 و التعاون  و والزمالة ألاخوة روح معاني تحمل الاتصاالت مجال في املؤسسة ثقافة كانت إذا أما  ،الابتكار إحداث وعدم والتوتر
 .6 املعلومات لنقل سريعة و مشجعة و إيجابية الثقافة تكون  فهنا ، الاتصال أساليب تنوعب ألاعمال إلنجاز التحفيز
  :اجلماعي العمل  *
 و ألاحقاد ولدتفت العمال بين الصراعات تشجع و الهادفة غير املنافسة على املبنية الثقافة تساند و العليا إلادارة تؤيد قد
 بين التعاون  و الجماعي العمل على ألافراد يقبل ال ثمة من و ، ايجابية غير مجاالت في العمال لقوى  واملنهكة الهدامة السلبية الاتجاهات
 كفريق للعمل العمال بين التفاعل و التعاون  روح إلادارة تنمي قد ذلك من العكس على و ،سلبية ثقافة تكون  وهنا  إلادارة و ألاقسام
 املؤسسة تظهر و  دألافرا بين إلايثار و الاحترام و الود عالقات تسود ثمة ومن املكافئات على الجميع يحصل و ألاهداف يحقق واحد
 7.الظروف لكافة مستعدة متماسكة
 :التدريب و *التعليم
 اهممستو  تحسين و التعلم على العمال تشجع ال أنها كون  سلبية املؤسسة ثقافة تكون  قد 
 لذلك ألافراد بعض سعي رغم ألافراد من محدود لعدد إال يتاح ال الذاتي التطوير كان فإذا ،الثقافي و العلمي
 إذ ، الطويل املدى على ألافراد و املؤسسة على سلبي تأثير ذات تكون  الثقافة هذه مثلف عليه صلون يح ال و
 قد و ، تطويرها سبيل في عائق يكون  أن يمكن و ، املؤسسة ثقافة من مهم جزء ألافراد تعليم مستوى  أن
 اكتساب و التعلم أهمية املؤسسة بموجبها تدرك مشجعة ثقافة املجال هذا في املؤسسة ثقافة تكون 
 تحديد ألافراد لجميع  تتيح و عمالها و ملوظفيها الخاصة القدرات و املهارات إلادارة تشجع حيث ، التكنولوجيا
 لها يكون  ، به الخاصة القدرات حسب فرد لكل الاحتياجات هذه وتلبية التدريبية و التعليمية احتياجاتهم
 .8  ألافراد و املؤسسة على ايجابي تأثير
  :األهداف استقرار مدى *
 أهداف إلى تتجزأ طويلة أهداف يوجد ال أنه على تأسست للمؤسسة التنظيمية الثقافة كانت إذا
 لظروف طبقا ألاهداف في املستمر التغيير هي املؤسسة فلسفة نأ و ، إجراءات و أعمال إلى تتحول  قصيرة
 يجعل ما هذا و ، ألاهداف تطوير تملبادرا نمبالي غير ألافراد جعل شأنها من الثقافة هذه فإن مرحلة كل
 تأثير ذات تكون  الثقافة هذه فإن ، واحد اتجاه في جهدهم كل يوجهون  ال و ، عام بهدف يؤمنون  ال ألافراد
 بشكل محددة الاستراتيجيات و ألاهداف كانت إذا أما ، الطويل املدى على املؤسسة أهداف تحقيق على سلبي
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 جهودهم تكريس و العاملين توحيد شأنها من الثقافة هذه فإن إجراءات و مالأع شكل على مترجمة واضح
 9.الهدف باتجاه
  اإلداري: البعد-ب
 في يدرس ما أهم و إلاداري  بالنشاط يتصل ( جماعة أو )فرد سلوك كل على إلاداري  البعد يعبر
 تحمل في العليا إلادارة دور  دراكإ على القدرة حيث من املؤسسة في إلادارية القيادة طبيعة توضيح البعد هذا
 الخاص للبعد املكونة للعناصر موجز عرض يلي فيما و ، إليها الوصول  كيفية و ألاهداف توضيح و ةاملسؤولي
 11 :بالقيادة
 :العاملني اجتاهات و ةاملسؤولي إدراك *
 أن إلادارة تأدرك إذاف، املؤسسة أداء على ايجابي تأثير لها وألافراد إلادارة بين العالقة إن
 في ساهمتهممل العمال دراكأ و ، للعمل الحافز و الدافع لديهم وأن واجباتهم و مسؤولياتهم يعرفون  العاملين
 ثقافة فتكون  العالقة هذه في خلل حدوث حالة في و ، ايجابية ثقافة عن تعبر العالقة هذه فإن القرار اتخاذ
 .سلبية املؤسسة
 :التطور و التحول أسلوب *
 تستخدم فإنها ، عليها مفروض كان و للتغيير معادية نزعة ذات املؤسسة إدارة كانت إذا 
 املؤسسة إدارة كانت إذا و ، متخلفة و سلبية ثقافة بصدد نكون و  ، عنها تستغني وال التقليدية ألاساليب
 ثقافة بصدد ون نك و أنشطتها كل في والحديثة املتطور   ألاساليب استخدام على تعمل فإنها  التغيير تساند
 .الخارجية املتغيرات ملواجهة مستعدة ايجابية
  :البشري السلوك و الدافعية *
 و ألاجور  نظام خالل من فقط لألفراد مادية دوافعال على مبنية املؤسسة سياسة كانت إذا
 على سلبي تأثير ذات املؤسسة ثقافة تصبح الحالة هذه في ، املعنوي  الجانب و الفريق روح واستبعاد الحوافز
 سياسة كانت إن أما ، معهم التعامل و عليهم إلاشراف طريقه و أدائهم مستوى  على ثمة من و العاملين
 ثقافة تكون  ، املؤسسة لخدمة املواهب توظيف و الذات إثبات و الوالء ترسيخ طريق عن تقوم  املؤسسة
 .ومحفزة دافعة و إيجابية املؤسسة
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  :باملؤسسة التغيري قيادة *
 ثمة ومن التنظيمية املمارسات و ألاوامر و بالسلطة التغيير مفهوم على املؤسسة ثقافة تبنى قد
 من التغيير يكون  فهنا ، مشاركتهم دون  عليهم مفروض أمر التطوير و التغيير بأن يشعرون سوف ألافراد فإن
 يبدأه سلوك تغييرال أن على مبنية املؤسسة ثقافة كانت إذا ذلك عكس ، سلبي تأثير ذو و واحد جانب
 ثقافة تكون  هنا و ، مراحله آخر إلى له التخطيط مراحل من ناملرؤوسي بفاعلية فيه يشترك و الرؤساء
 .املسؤولية تحمل و التعاون  على مشجعة و إيجابية املؤسسة
  :واملخاطرة املشاركة *
 و رؤساءلا بين املسؤولية في الاشتراك عدم أساس على تأسست املؤسسة ثقافة كانت إذا
 ممارسة على املترتبة املخاطر لتحمل استعداد أي لديهم ليس و املسؤولية تحمل من يتهربون  الذين املرؤوسين
 نشر و املشاركة ثقافة املؤسسة سادت إذا ذلك عكس و ، سلبية ثقافة بصدد نكون  فهنا ، اليومي النشاط
 لعملية مسهلة ايجابية ثقافة فتكون  املخاطرةو  املسؤولية تحمل على القدرة و املتبادلة والثقة املعلومات
  .التغيير
 :اإلنساني البعد -ج  
 سواء ، العالقات حيث من إلانساني الجانب على املؤسسة ثقافة أثر بدراسة نقوم البعد هذا في
 و ، إنساني مؤشر و ثقافي كمكون  التقاليد و العادات على فضال ، الزبائن مع أو املوظفين و املدير بين كانت
 11 :يلي فيما عنها نعبر عناصر عدة البعد هذا يشمل
 :األجر عناصر و قيمة *
 باالستقرار ألافراد شعور  إلى املؤدية املؤسسة ثقافة مصادر أحد بعناصره ألاجر يكون  قد
 السبب ألاجر يكون  فهنا ، ألاداء انخفاض نتيجة للخصم كثيرا يتعرض ألاجر هذا كان فإذا والاطمئنان
 تكون  ثابتة املؤسسة تسود التي ألاجر مصادر كانت إذا أما، ألافراد قبل من الوظيفي الرضا لعدم املباشر
 .الوظيفي الرضا و الاطمئنان و لالستقرار مؤديه املؤسسة ثقافة
 :األفراد أداء تقييم بها يتم اليت الطرق عدالة *
 ألاداء تقييم أن تؤكد ثقافة اتسوده املؤسسة ألن أدائهم تقييم طرق  عدالة بعدم ألافراد شعر إذا
 على قائمة ألاداء لتقييم السائدة الثقافة كانت إذا أما ، الرضا بعدم يشعرون فهم ، عادلة غير بمعايير يتم
 .ابالرض يشعرون ألافراد فإن .مستقرة و عادلة طرق 
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 :الوظيفي االستقرار و األمن *
 تهديدال و ألفرادل الوظيفي ستقرارالا  عدم أساس على تبنى السائدة املؤسسة ثقافة كانت إذا
 عدم تعكس سلبية تكون  الثقافة هذه فإن ، املؤسسة عمل توقف أو العمل منصب من بالفصل املتواصل
 من و املؤسسة أهداف مع التوافق و الرضا على مبنية ايجابية الثقافة تكون  العكس حالة في أما  ألافراد رضا
 .إلادارة مع الفعالة و الايجابية املشاركة ثمة
   وآلياته: الثقايف التغيري ثانيا:
 ، التغيير عملية في ألاساس هو الفرد يبقى عامة بصفة املؤسسات تعرفها التي التغيرات ظل في
 لعدم نظرا ، قصير وقت في التغيير لعملية ألافراد استعاب عدم حدوث حقيقة التغيير قادة يواجه حيث
 الثقافة و القديمة الثقافة بين صدام يحدث هنا و ،التغيير من نوع أي ترافق التي الجديدة الثقافة فهم
 الثقافة تغيير يتطلب بالتالي و ، السائدة املشتركة القيم تعكس املؤسسة ثقافة أن نعلم وكما ، الجديدة
  .املؤسسة في الجديدة املمارسات غرس أجل من اداج عمال و  كبيرا جهدا
 له يتوقع برنامج مجرد التغيير هذا يصبح الثقافة تغيير على يزالترك بدون  يحدث تغيير أي إن
 إحداثه مراد تغير أي مع لتتالئم تعديلها وكيفية ذاتها حد في املؤسسة لثقافة جيدا فهما يتطلب مما ، الفشل
 .ألاصلية املؤسسة ثقافة مع طياته في التغيير يحملها التي الثقافة ملطابقة وذلك ،
 :لثقايفا التغيري تعريف -1
 التغيير عمليات مع التكيف إلى تهدف داخلية عملية أنه على الثقافي" التغيير تعريف يمكن
 املناخ استجابة و التكيف مدى على يعتمد املؤسسة في التنظيمي التغيير نجاح فإن بالتالي و ،الخارجي
  12.التنظيمي
 موضوع نتجاهل أن يمكن فال ، قوية بروابط يرتبطان املؤسسة ثقافة و التنظيمي التغيير إن
 ملعظم حل الثقافة تغيير شعار أصبح فلقد ،بالتغيير يتعلق ما في البالغ لدورها ذلك و التنظيمية الثقافة
 على الثقافي التغيير بقدرة إيمانهم و العتقادهم ذلك و الباحثين من العديد اهتمام محل التنظيمية. املشاكل
 13التنظيمي. التغيير  تسهيل
 ) خاصة مبادئ و قيم على يقوم ، إلادارة في جديد منهج شكل على الثقافي التغيير ظهر فقد 
 لتجسيد املؤسسة تدمجها جديدة بثقافة يقترن  هذا كل ( ..إلخ.، العمل فرق  ، باألهداف إلادارة ،الجودة
 مما املؤسسات من كبير عدد في املتأصلة العادات تغيير إلى الحاجة يوضح الواقعو  الواقع. أرض على التغيير
 عامل املؤسسة ثقافة أن خاصة التعقيد غاية في أمر الثقافي التغيير على القدرةو  ، السلوك في تغيير يتطلب
 السؤال فإن لذلك ، املؤسسات من غيرها عن تميزها و مؤسساتهم داخل ألافراد سلوك تشكيل في رئيس ي
  ؟ الثقافة تتغير كيف  املطروح
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 تتغير فهي ، بسرعة تتشكل لم أنها كما ، ضحاها و عشية بين القصير املدى في تتغير ال فالثقافة
 ؟ البشري  موردلل الثقافي التغيير يتحقق كيف هو املطروح إلاشكال و ، يبطئ وتتشكل
 محل ستكون  التيو   املؤسسة عليها تكون  التي املعتقدات و القيم تشخيص من ذلك أبدي حيث
 ايجابيات و سلبيات اكتشاف أجل من املؤسسة ثقافة بتشخيص التغيير ارةإد تقوم هنا منو  التغيير إحداث
 الوضعية  شرح و التغيير عملية في بضرورتها العاملين إقناع و الجديدة الثقافةب هاتدعيمو  القديمة الثقافة
  للمؤسسة. الحقيقية
 الثقايف: التغيري خطوات-2
 14:كالتالي باختصار اشرحه يمكن مراحل بعدة الثقافي التغيير عملية تمر 
    :*الصدمة
 ، كفاءتهم في وانخفاض تدهور  من عنه ينجر ما و ، املديرين لخبرة التغيير إحداث بداية في تكون 
 هذا تقييم بصدد فيكون  منطقي مخلوق  إلانسان أن كون  و ،  املؤسسة أنحاء جميع في التغيير صدى ويظهر
 .تليها التي املرحلة إلى لينتقل طويلة مدة املرحلة هذه تستمر ال و،التغيير
 :الذات إنكار و الرفض *
 الغموض مع التعاملو  ، يتناقص العمل أداء على القدرة و الكفاءة أن املستوى  هذا في يالحظ
 .بالزوال املرحلة هذه تبدأ ما وسريعا ، بشدة التغيير ألافراد فيرفض يتزايد
  :القوي *االنفعال
 يكون  حيث ، الضغط تحت يكون  و تقبله و التغيير حقيقة همتف عملية تبدأ املرحلة هذه في
 في ذلك و السائدة الجديدة القيم و الالزمة املهاراتو  ، تغيرت التي املهام مستوى  على الغموض من نوع هناك
 .املوالية املرحلة إلى املؤسسة تنتقل الالزمة املساعدة و التأييد و الوقت معو  ، التأكد عدم ظروف
  :بولالق *مرحلة
 و جديدة طرق  بتعلم ألافراد يبدأ حيث الصعود مرحلة تبدأ و التدهور  يتوقف املرحلة هذه في
  ألاعمال تنفيذ كيفية على ألافراد إطالع يتمو  ،املطلوبة الثقافة اكتساب و القيم من جديدة منظومة بلورة
  .الجديدة توالسلوكيا
 :الكامل الفهم *مرحلة
 ظروف مع التعامل أجل من الجديدة الثقافة تأييد و الصحيح لسلوكا تبني املرحلة هذه في يتم
 الالزمة ألاهداف و إلامكانيات و الاحتياجات من كل تحديد و التغيير عملية في ألامام إلى التقدم و التأكد عدم
 الثقايف: التغيري آليات-3.
 القول  يمكن و املنافعو  املزايا من العديد باكتساب تسمح آلاليات من مجموعة تغيير أي يصاحب
 15 :هي الثقافة لتغيير الرئيسة آلاليات بأن
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  :األفراد *اختيار
 خالل من ألنه ذلك التنظيمية الثقافة تشكيل في رئيسية خطوة املوظفين اختيار عملية تعتبر
 ألانماط و الصفات من مجموعة لديهم أن املؤسسة ترى  الذين ألافراد على التعرف يتم الاختيار عملية
 ألامر نهاية في تعني التعيين فعملية ، لها املناسبة التوجيهات و الاستعدادات و الثقافية والخلفيات ،السلوكية
 تضع أن على املؤسسة تحرص كما ،الجديدة املؤسسة قيم مع يتفقوا أن يمكن الذين ألاشخاص اختيار
 على قدرته على و مهاراته و املوظف تقدرا على للتعرف فرصة يعطيها بأسلوب ذلك و تجربة فترة في موظفيها
 بين توافق مدى على للتعرف فرصة املوظف يعطي انه كما، السائدة الثقافية القيم تقبل و التكيف
 ذلك فإن الطرفين بين موجودا التوافق يكن لم فإذا ،منه هام جزء هو الذي العملي الواقع بينو  التوقعات
 .املؤسسة داخل خلل حدوث إلى يؤدي
 :العليا اإلدارة سات*ممار
 على تعمل التي هي الفعلية املمارسات أن إال إلادارة طرف من املتبناة و املعلنة القيم أهمية رغم
 الغير و املرغوب السلوك أنماط ضحتت املمارسات هذه خالل من و باملؤسسة التنظيمية الثقافة تشكيل
 ثقافة تتبنى أنها من شعارات املؤسسة ترفع فقد ، املؤسسة أفراد عند واضحا مؤشرا ذلك ويشكل ،مرغوب
 املمارسات وواقع الخبرة من و لكن و ،الشفافية و املشاركة قيم تتبنى و والانجاز ألامانة على تقوم تنظيمية
 و الترقيات تتم حيث ، شعارات من ترفعه ما عكس تطبق إلادارة أن املؤسسة أفراد يكتشف اليومية
 و قانون لل خالفةامل و الخاطئة املمارسات من كثير نأو  ، الرؤساء مع الخاصة تالعالقا و باملحاباة الحوافز
 .تطبق ال التي و املعلنة والسياسات الشعارات وليس التنظيمية الثقافة تشكل التعليمات
  :التطبيع و التهيئة *
 تحديد و ناملناسبي ألافراد باختيار املؤسسة تقوم أن املطلوبة  التنظيمية الثقافة لتثبيت يلزم
 ألافراد خالله من يتعلم الاجتماعي التطبع من نوع اكتساب يستطيعون  خاللها من التي لهم التهيئة برامج
 خالل من ذلك يتم ما وغالبا ، ألاخرى  املؤسسات عن يميزها ما و قيمها و أهدافها و املؤسسة عن الكثير
 إذ ، باملؤسسة ألافراد تعيين يوم من الدورات و البرامج هذه تبدأ و ، التدريبية الدوراتو  التهيئة برامج
 مع التماش ي على و العمل ىعل أقدر يكون  حتى عمله مزايا و واجباته و حقوقه على خاللها من الفرد يتعرف
 .املؤسسة في السائدة الثقافية القيم
  :الرموز و الطقوس و *القصص
 تتمثل آليات عدة خالل من هال رسمية الغير آلاليات تستكمل و التنظيمية الثقافة تتعزز 
 و تعزيزها على املؤسسة تحرص التي القيم على الضوء إلقاء بقصد ، املؤسسة في تداولها يتم التي بالطقوس
 لعل و ، العمل على حرصه و نجاحه و تجاربه و املؤسس عن املؤسسة أفراد  بتداوله ما ذلك على ألامثلة من
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 مدى و السلوك بهذا الاقتداء أهمية ىعل تأكد و ، املطلوبة دوةالق معرفة على الفرد تساعد القصص هذه
 و عليها املؤسسة تحرص التي العادات فهي الطقوس أما ، املؤسسة بها تهتم مهمة أساسية قيم ذلك اعتبار
 فهذه رسمية الغير اللقاءات عقد و الاجتماعية الرحالت تنظيم و التكريم حفالت إقامة ذلك على ألامثلة من
 املؤسسات من العديد تحرص و .املؤسسة أفراد بين التفاعل و املشاركة و التعاون  قيم تعزز  طقوس كلها
 هذه فترتبط غيرها عن ذلك يميزها حتى اللباس في حتىو  ألاثاث و املباني في بها الخاص نمط لها يكون  أن على
 داخل الفرد بهوية خاصا عوراش يوجد و غيرها عن يميزها و املؤسسة صورة يعزز  مما املوظف بذهن الرموز 
 املؤسسة.
 التغيري: مداخل أهم و الثقافة :ثالثا
 قيم من ألافراد يحمله ما مع الثقافة هذه تتفق ال قد جديدة ثقافة املؤسسة في تغيير كل يحمل
 بين يحملها به خاصة قيم مدخل فلكل ، التغيير خاللها من التغيير يتم التي املداخل تختلف و وثقافات
 مدى و التغيير لثقافة ألافراد استعاب و تجاوب مدى على يتوقف التغيير فاعلية و نجاح كان وملا ،تهطيا
 .تقبلها
 .غييرالت مداخل بأهم الثقافة عالقةل يحضتو  يلي فيما سنبرز
 :التنظيمي التطوير و الثقافة -1
 القيم من تنبع تيال الاعتقادات و املبادئ و القيم من مجموعة على التنظيمي التطوير يعتمد
 القيم هذه تتميز و ، املؤسسة داخل الجماعات و ألافراد مع بالتعامل القيم هذه تتعلق و ، لألفراد إلانسانية
 القيم هذه على التعرف فإن لذلك للمؤسسة والداخلية الخارجية املتطلبات مع تماشيا الزمن عبر بالتغير
 .التنظيم تطوير على تساعد
  :التنظيمي التطوير عليها يقوم اليت تاملعتقدا و *القيم
 16 :التالية القيم التنظيمي التطوير يتضمن
 .باحترام معاملتهم يجب كيان لهم أن و باملسؤولية يشعرون أنهم ألافراد يدرك :ألافراد احترام -
 توفيرو  البيئة على الانفتاح و ألافراد على الاعتماد و بالثقة تتميز الفعالة املؤسسة :الدعم و الثقة -
 .للتغيير الداعم املناخ
 .السطوة و الهيمنة ليس و السلطة و القوة في املساواة على تؤكد الفعالة املؤسسة :القوة في التساوي  -
 هذه بتطبيق التزامهم زاد كلما القرارات اتخاذ و التغيير عملية في ألافراد مشاركة زادت كلما :املشاركة -
 . القرارات
  .الانفتاح و الثقة قيم على يعتمد التنظيمي ويرالتط جهود أن القول  ويمكن
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 و املؤسسات بعض في السائدة التنظيمية الثقافة مع القيم هذه تتناسب ال وقد الفريق عمل و
 بين الصراع و القرارات مركزية و ، الكراهية و املوجودة املشاكل إخفاء و املخاطر من بالتهرب تتصف قد التي
 قد مما السائدة التنظيمية القيم و التنظيمي التطوير قيم بين مجابهة تحدث قد و ، الوحدات و ألاشخاص
 مع التالؤم في املقدرة على يعتمد التنظيمي التطوير جهود نجاح أن إال ، والانسجام التوافق عدم إلى يؤدي
                                                                                              .يميالتنظ التطوير متطلبات و قيم مع يتالئم بما تدريجي بشكل تغييرها على العمل و املؤسسة ثقافة
  الشاملة: اجلودة إدارة و الثقافة-2
 املناخ أن حيث ملحوظا نجاحا الشاملة الجودة إلدارة يحقق املالئم التنظيمي ناخامل توفر إن
 لقبول  نفس ي بإعداد مستوياتهم مختلف في املؤسسة أفراد تهيئة و دادبإع العليا إلادارة قيام يعني التنظيمي
 زرع و ، التغيير مقاومة من التقليل و ألاداء زيادة في يساهم ذلك أن حيث الجودة إدارة مفاهيم وتبني
 مع جمتنس ثقافة خلق شأنه من ذلك أن إذ ، مستوياتهم مختلف في ألافراد بين للجودة الهادفة الثقافة
 الجودة عن تبحث التي املؤسسة و ،عليها تنطوي  التي ألابعاد تكاملو  الجودة إطار في ككل املؤسسة ثقافة
 حيث الفرد في أساسا املتمثلة و التغيير في الفاعلة العوامل في تغيير وتقتض ي ،للتغيير مهيئة تكون  ما غالبا
 إلابداع و الابتكار نحو التزام الشاملة ودةالج إدارة تطبيق يعتبر و ، للجودة الوحيد الصانع ألاخير هذا يعتبر
 .املؤسسة في الثقافة تغيير عن املسؤولين القادة على إلادارة هذه كفاءة تقوم و ، املستمر والتحسين
  :اهلندسة إعادة خالل من الثقايف التغيري-3
 ؤسساتامل من الكثير لجأت الاقتصادية البيئة تشهدها التي التنافسية التحوالت مواكبة بهدف
 على كبير بشكل ألاثر له كان ما هو و ، أدائها أسلوب في و العمليات في هيكلية و جذرية تغيرات إحداث إلى
 التغيير ضرورة و بأهمية ألافراد تقنع تدريبية برامج على التركيز أوجب مما ، البشرية املوارد وسياسات  نظم
 املهارات تنمية إلى إضافة ، للتغيير تطبيقهم أثناء ادألافر  لها يتعرض التي العقبات تجنب أجل من ودوافعه
 الهندسة إلعادة املؤسسين أن إال ، املعرفة اقتصاد ضل في املعلومات و املعرفة تكنولوجيا مجال في خاصة
 يمكن مرجعا وضعوا لكنهم الثقافي التغيير و املؤسسة ثقافة ملصطلح تفسير إعطاء إلى مؤلفاتهم في يصلوا لم
 عن بالتخلي أوال تبدأ البناء إعادة أن وضحوا املثال سبيل فعلى ،  املفهوم من الاقتراب في عليه الاعتماد
 أن الهندسة إعادة مدخل تتبنى التي املؤسسات من يطلب حيث املؤسسة عليها تأسست التي املبادئ و ألافكار
 أن استخالصنا منها و ،التغيير على جرأة أكثر مستقبلية جديدة أفكار تتبنى و القديمة ألافكار عن تتخلى
 هذا منه و العمليات و  الهياكل و العمل لتنظيم حديث و جديد هو ما كل عن البحث هي الهندسة إعادة
 أن نستنتج سبق ما كل من و .سابقا املؤسسة عليها تقوم التي املبادئ و القيم يمس الحال بطبيعة التجديد
 البداية نقطة هي التي املؤسسة ثقافة بتغيير يتعلق الذي الكلي و ي الجذر  التغيير انطالق هي الهندسة إعادة
 من باالنطالق جديدة قيم و مبادئ على القائم البناء فإعادة ، املؤسسة مصالح يهدد ما كل مواجهة أجل من
 .القديمة للثقافة تغيير هي الصفر
 الزهراء بوداود فاطمة                                                                                                                                                      مكانة ثقافة املؤسسة يف إدارة التغيري التنظيمي
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    اخلامتة:
 فلكل ،رالتغيي عمليات ونجاح املؤسسة ثقافة بين قوية عالقة وجود إلى الدراسة هذه في توصلنا
 على وقدرتها لقوتها مصدرا الثقافة هذه تكون  وقد املؤسسات من غيرها عن وتميزها بها خاصة ثقافة مؤسسة
 تغيراتال مع بالتكيف الثقافة تتغير إنما و الظروف لكل صالحة مثالية ثقافة توجد وال ،واملنافسة الريادة
 املؤسسة. في الواقعة
 كل أن كون  ألاخير هذا لنجاح مفتاح يعتبر التنظيمي التغيير يرافق الذي الثقافي تغييرال إن
 ال قد التي الجديدة والافتراضات واملبادئ القيم من مجموعة طياته في يحمل التغيير مداخل من مدخل
 تكييف مسؤولية التغيير قادة عاتق على يلقي ما وهذا املؤسسة لثقافة املكونة واملبادئ القيم مع تتوافق
  الجديدة. التغييرات مع املؤسسة ثقافة
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